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Aanleiding en probleemstelling 
 
Key account management (KAM) is ontstaan in de jaren ’60 als antwoord op de vraag van 
leveranciers hoe een goede relatie te ontwikkelen en te onderhouden met hun belangrijkste 
afnemers, die veelal globaal georganiseerd waren maar die een centraal contactpunt bij hun 
leveranciers zochten. Daarnaast bleek dat in een verzadigde markt die gekenmerkt wordt door 
geen of weinig groei, de kosten van het winnen van nieuwe afnemers veel hoger zijn dan die 
voor het behouden van bestaande klanten. Kenmerkend voor KAM is dat het gericht is op 
afnemers die vaak verschillende vestigingen over de gehele wereld hebben met een centrale 
inkoop. Deze afnemers zijn van strategisch belang voor de leverancier die vaak bereid zijn de 
organisatie aan te passen om zo specifieke diensten te kunnen verlenen aan de key account. 
  
Er is veel onderzoek verricht naar de effectiviteit van het concept KAM. Richards en Jones 
(2009) hebben een model opgesteld waarin bestaande modellen voor effectieve relaties met 
key accounts geïntegreerd zijn. Het centrale begrip in het model van Richards en Jones is het 
succes van de key account-relatie. In het model dat zij hebben opgesteld is het succes van de 
relatie gedefinieerd als een tweede orde formatieve variabele die is samengesteld uit de 
variabelen vertrouwen, commitment, informatie uitwisseling, conflicthantering, en 
samenwerking. Voor het verklaren van het succes van KAM-relaties hebben zijn een groot 
aantal variabelen geïdentificeerd: intern ondernemerschap van de key account manager, 
intensiteit van activiteiten, proactiviteit, kwaliteit van de communicatie, draagvlak, teamgeest 
van het accountteam, strategische en operationele aansluiting tussen de leverancier en 
afnemer en persoonlijke klik tussen key account manager en inkoper. De invloed van deze 
variabelen op het succes van key account-relaties is echter niet empirisch onderzocht. Dit 
onderzoek beoogt een bijdrage aan de bestaande kennis te leveren door de veronderstelde 
relaties tussen variabelen met survey data te toetsen.   
 
 
Methode van onderzoek 
 
Voor het empirische deel van dit onderzoek zijn bedrijven benaderd die lid zijn van de Sales 
Management Association (SMA), een branchevereniging waarin sales en accountmanagers 
van Nederlandse bedrijven zijn verenigd. Ook andere kanalen zijn gebruikt voor het werven 
van respondenten. Uiteindelijk zijn 71 bruikbare vragenlijsten ontvangen op basis waarvan de 





Nadat betrouwbare constructs zijn gemaakt voor de variabelen, is met behulp van 
correlatieanalyse gekeken welke verbanden er zijn tussen de verklarende variabelen en het 
succes van key account-relaties. Uit de analyse blijkt dat er een significant verband lijkt te 
bestaan tussen het succes van de relatie en ondernemerschap in de eigen organisatie, de 
kwaliteit van communicatie, de teamgeest het intern draagvlak, de strategische en de 
operationele aansluiting tussen organisaties en de persoonlijke klik tussen medewerkers van 
beide organisaties. Er is geen significante relatie gevonden tussen het succes van key account-




Uit het onderzoek blijkt tevens dat de relatie tussen ondernemerschap in de eigen organisatie 
en het succes van de relatie sterker is als de strategische aansluiting tussen de beide 
ondernemingen hoog is. Als strategische aansluiting niet hoog is blijkt ondernemerschap in de 
eigen organisatie geen significante invloed op het succes van de relatie te hebben. Deze 
modererende effecten komen overeen met de theoretische verwachtingen. 
 
Daarentegen lijkt de operationele aansluiting geen invloed te hebben op de relatie tussen 
intensiteit in activiteiten en het succes van de relatie. Ten slotte is in het onderzoek wel 
gevonden dat er een verband is tussen de kwaliteit van de communicatie en het succes van de 
relatie als de persoonlijke klik laag is. Deze relatie is echter niet significant als de persoonlijke 
klik hoog is. Deze resultaten zijn in strijd met de verwachtingen, zoals verwoord in de 
corresponderende hypothese.  
 
 
Aanbevelingen voor onderzoek 
 
Blijkbaar wordt de communicatie minder belangrijk gevonden door de key account manager 
indien de persoonlijke klik met de inkoper goed is, en juist als meer kritisch ervaren wordt als 
de communicatie minder goed is. Dit verschijnsel kan in nader onderzoek verder worden 
onderzocht. Andere aanbevelingen voor onderzoek volgen uit de beperkingen en de resultaten 
van dit onderzoek. De betrouwbaarheid van enkele constructs was problematisch. Dit kan 
ertoe hebben geleid tot sommige verwachte verbanden in de analyses niet werden bevestigd. 




Aanbevelingen voor de praktijk 
 
Uit het onderzoek blijkt dat het management van een leverancier aandacht moet besteden aan 
een aantal aspecten die in het model van Richards en Jones vermeld worden om de 
effectiviteit van het concept KAM te optimaliseren. Op het niveau van de organisatie zijn 
deze aspecten teamgeest binnen het account team, draagvlak en strategische en operationele 
aansluiting tussen de organisaties van de leverancier en afnemer. Op het niveau van de key 
account manager moet het management erop toezien dat deze medewerker beschikt over de 
juiste kwaliteiten op het gebeid van ondernemerschap, communicatie en persoonlijke 
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1.1 Key Account Management 
 
De oorsprong van Key Account Management (KAM) ligt in de jaren ’60. In die tijd werden 
leveranciers voor het eerst in toenemende mate geconfronteerd met grote ondernemingen met 
verschillende vestigingen die verspreid waren over verschillende landen. De inkoop voor deze 
verschillende vestigingen van één onderneming werd vaak gecoördineerd vanuit één locatie, 
waardoor ook aan de zijde van de leverancier de behoefte ontstond aan één contactpersoon, de 
key account manager. Bij de inkoopprocessen waren vaak meerdere personen en afdelingen 
betrokken, waardoor het inkoopproces diffuus en complex werd, en er behoefte aan 
coördinatie en centralisering van de contacten van de leverancier met de afnemer ontstond 
(Napolitano, 1997). De oprichting van “The National Account Management Association 
(NAMA) in Noord-Amerika in 1964 kan gezien worden als de feitelijke introductie van het 
begrip “National Account” of “Key Account”. 
 
Een andere reden voor het ontstaan van KAM is dat leveranciers onderkenden dat de kosten 
die gemoeid gaan met het winnen van nieuwe afnemers hoger zijn dan die voor het behouden 
van bestaande. In een breder perspectief betekent dit een verschuiving van transactionele of 
offensieve marketing naar relationele of defensieve marketing. Transactionele marketing richt 
zich vooral op het winnen van nieuwe afnemers, een hoge aankoopfrequentie en op het vaak 
wisselen in merkenkeuze. Daarentegen is relationele marketing gericht op het verminderen 
van verlies van afnemers en het bewerkstelligen van merkentrouw. Het is gebleken dat in 
markten die gekenmerkt worden door een afnemende groei en toenemende concurrentie het 
moeilijk is een offensieve marketingstrategie toe te passen (Fornell en Wennenfelt, 1987). 
 
Er zijn een groot aantal definities opgesteld om de begrippen KAM en key accounts te 
beschrijven en af te bakenen. Gosselin en Heene (2005) hebben verschillende definities van 
KAM geïnventariseerd. Ondanks de verscheidenheid zijn er een aantal gemeenschappelijke 
kenmerken in de verschillende definities terug te vinden: 
 Key accounts zijn vaak grote ondernemingen met vestigingen op verschillende 
locaties die een gecentraliseerde inkoopfunctie hebben.  
 Door het grote potentieel dat key accounts hebben, zijn zij van groot strategisch 
belang voor leveranciers. 
 In het kader van de KAM-filosofie wordt de organisatie van een leverancier aangepast 
om specifieke diensten en ondersteuning aan de key account te leveren. 
 
 
1.2 Aanleiding en probleemstelling 
 
Uit diverse onderzoeken is gebleken dat zowel afnemers als leveranciers baat kunnen hebben 
bij de invoering van KAM. 
 
Volgens Boles (1999) biedt KAM de leveranciers de mogelijkheid een nauwere relatie met 
afnemers te ontwikkelen. Daarnaast kunnen zowel de omzet als de marge bij een key account 
toenemen door een toename van het volume. Door een grotere loyaliteit van afnemers 




Voor de afnemers biedt KAM de mogelijkheid tegen lagere inspanningen en kosten de 
benodigde goederen of diensten te verkrijgen. Bij een krapte op de markt heeft een afnemer 
die als key account aangemerkt wordt prioriteit van een leverancier, wat ook voor de afnemer 
tot een grotere stabiliteit en continuïteit leidt. Door een groter volume bij één leverancier af te 
nemen, kunnen key accounts hogere kortingen bedingen en daarbij klantgerichte en waarde 
toevoegende ondersteuning krijgen van de leverancier. 
 
Ondanks de vele voordelen die door veel onderzoekers vaak genoemd worden, blijkt uit 
andere onderzoeken dat KAM niet altijd tot het gewenste resultaat leidt. Uit een onderzoek 
onder de leden van de NAMA  blijkt dat 53% van de respondenten hun relatie met de key 
accounts als “zwak” bestempeld (Napolitano, 1997). Napolitano concludeert dat er een 
duidelijke behoefte bestaat aan meer onderzoek naar “best practices” en de kenmerken van 
succesvolle KAM-programma’s. 
 
Percy en Lane (2006) stellen zelfs dat KAM gebaseerd is op dubieuze aannames, en dat veel 
van de leveranciers die erin geïnvesteerd hebben, hiervan uiteindelijk geen profijt zullen 
hebben. Eén van de dubieuze aannames waarnaar zij refereren, is dat het aantrekkelijk zou 
zijn voor een leverancier om voor een groot gedeelte van de omzet afhankelijk te zijn van een 
kleine groep afnemers, de zgn. “Pareto”- of “20-80”-regel. 
 
In hun visie verhoogt een leverancier door de invoering van het KAM-concept de 
afhankelijkheid van een kleine groep afnemers, hetgeen uiteindelijk tot een onevenwichtige 
machtsverhouding tussen leverancier en afnemer, in het voordeel van de laatste, leidt. Zij 
gaan ervan uit de partij met de meeste macht in een relatie die macht uiteindelijk in zijn eigen 
voordeel zal gebruiken. Daarnaast levert de afhankelijkheid van een smalle basis van 
afnemers voor een leverancier tot grote risico’s, omdat verslechterende marktposities van 
afnemers een directere en grotere invloed zullen hebben op het bedrijfsresultaat. 
Ook voeren zij aan dat veel leveranciers die KAM hanteren hun strategische belang voor de 
afnemer te hoog inschatten en daardoor te hoog gespannen verwachtingen hebben van de 
relatie. 
 
Als laatste noemen Percy en Lane de paradox van de vermeende attractiviteit van afnemers 
met een groot potentieel versus de intensiteit van de concurrentie bij die afnemers. Een 
afnemer die een bepaald product nodig heeft waarvoor verschillende leveranciers bestaan, zal 
door meerdere leveranciers als potentiële key account aangemerkt worden, waardoor de 
concurrentie om een relatie met die afnemer op te bouwen alleen maar zal toe nemen. 
 
KAM voorziet blijkbaar in een duidelijke behoefte in veel gevallen waarbij er tussen twee 
industriële partijen relaties bestaan. Er zijn echter ook voorbeelden waarbij de invoering van 
het KAM-concept niet tot het gewenste resultaat leidt. Men kan zich derhalve de vraag stellen 
welke factoren het succes van KAM beïnvloeden. 
 
Richards en Jones (2009) hebben een literatuuronderzoek uitgevoerd naar het succes van 
KAM. Het doel van hun onderzoek is te komen tot één theoretisch raamwerk waarin 
bestaande modellen die inzicht geven in het succes van KAM geïntegreerd zijn. Op basis van 
dit onderzoek en op gesprekken met key account managers komen zij tot een conceptueel 
model en baseren op basis van dit model een aantal hypothesen. Het geïntegreerde model en 
de daaruit afgeleide hypothesen dienen volgens Richards en Jones als basis voor toekomstig 
onderzoek. Met dit onderzoek wordt beoogd kennis toe te voegen aan de bestaande kennis 
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rond het succes van KAM door de veronderstelde relaties tussen de variabelen in het model 





Richards en Jones stellen voor hun geïntegreerde model voor het succes van relaties met key 
accounts te toetsen aan de hand van de hypothesen die zij opgesteld hebben in hun onderzoek. 
Deze toetsing zal uitgevoerd worden door middel van een empirisch onderzoek, dat 
uitgevoerd wordt door een vragenlijst te verzenden naar organisaties die in een business-to-
business omgeving actief zijn en die bij het onderhouden van contacten met relaties het 
KAM-concept toepassen. De lijst is gericht aan diegenen in die organisaties die 
verantwoordelijk zijn voor het management van relaties die als key account aangemerkt zijn, 
dus key account managers of sales managers. 
 
De vragenlijsten zijn gebaseerd op de onderzoeken die ten grondslag liggen aan het onderzoek 
van Richards en Jones. Deze vragenlijsten zijn gebaseerd op een Likertschaal. Met deze 
vragenlijsten kunnen de factoren die bepalend zijn voor het succes van relaties met key 
accounts gemeten worden, waarna met behulp van een statistische analyse de verbanden 
tussen de verschillende variabelen bepaald kan worden.  
 
 
1.4 Opbouw van het verslag 
 
In hoofdstuk 1 wordt een inleiding op het onderwerp gegeven. De geschiedenis van het begrip 
KAM wordt kort uiteengezet en de betekenis ervan wordt nader uitgewerkt. De aanleiding 
voor het onderzoek wordt gemotiveerd en de relevantie voor het interessegebied wordt 
aangetoond. 
 
In hoofdstuk 2 worden de resultaten van een onderzoek naar de literatuur met betrekking tot 
de kenmerken van het verkoopkanaal en het succes van een KAM-relatie vermeld. Er wordt 
geïnventariseerd welke factoren volgens verschillende onderzoeken van invloed zijn op het 
succes van relaties met key accounts en wat de verbanden zijn. Tevens wordt aangegeven wat 
het doel van de verschillende onderzoeken is en wat de verschillen zijn met dit onderzoek. 
 
In hoofdstuk 3 worden aan de hand van de analyse van de verschillende begrippen bepaald 
hoe deze gemeten moeten worden en wat de relaties zijn tussen de diverse variabelen. 
Tenslotte wordt er een motivatie gegeven van de gebruikte statistische technieken. 
 
In hoofdstuk 4 wordt uiteengezet hoe het onderzoek is uitgevoerd. Er wordt een toelichting 
gegeven over de wijze waarop de gegevens zijn geanalyseerd en er wordt ingegaan op de 
kwaliteit van het onderzoeksproces. 
 
In hoofdstuk 5 worden de resultaten geïnterpreteerd en worden er verbanden gelegd en 
conclusies getrokken. Deze conclusies worden getoetst aan de reeds aanwezige kennis die in 
hoofdstuk 2 is behandeld en er wordt aangegeven wat de toegevoegde waarde is van de 
verkregen resultaten uit dit onderzoek. Ook wordt er een opsomming gegeven van 





2.1 Key Account Management 
 
KAM is een antwoord op twee ontwikkelingen in de hedendaagse marketing. Enerzijds is dit 
een verschuiving van op korte termijn gerichte, transactionele naar op lange termijn gerichte, 
relationele uitwisseling. Anderzijds zijn leveranciers gaan beseffen dat de vraag van de 
afnemer niet homogeen, maar heterogeen is. Key Account Management (KAM) is gericht op 
de uitvoering van activiteiten specifiek voor een key account door personeel dat alleen taken 
verricht voor die key account. 
 
Key accounts zijn afnemers in een business-to-business markt die door hun leveranciers als 
belangrijk gezien worden en waaraan de leverancier middelen en mensen specifiek toewijst. 
(Workman, Homburg en Jensen, 2003). Het verschil met overige afnemers is dat deze door de 
traditionele verkoop behandeld worden, zonder een klantspecifieke behandeling te krijgen.  
 
Samenvattend kan worden gesteld dat: 
1. de leverancier heeft vastgesteld dat een afnemer als key account een specifieke 
behandeling nodig heeft. 
2. de leverancier heeft mensen en middelen toegewezen specifiek aan de behandeling 
van de key account. 
 
De key account manager is de persoon die in de organisatie van de leverancier is aangewezen 
als de belangenbehartiger van de afnemer. Hij is verantwoordelijk voor het onderhouden van 
de contacten en de relatie met een klein aantal afnemers. Deze contacten zijn internationaal 
en hebben betrekking op verschillende productgroepen of diensten. 
 
 
2.2 Het succes van de relatie 
 
Doel van het onderzoek is een geïntegreerd model dat het succes van de relatie beschrijft te 
toetsen aan de hand van een literatuurstudie en naar aanleiding van kwalitatief onderzoek. Het 
centrale begrip in het model is het succes van de relatie. Variabelen die het succes van de 
relatie met key accounts bepalen zijn uit eerder onderzoek van Workman, Homburg en Jensen 
(2003) en Sengupta, Krapfel en Pusateri (2000) naar voren gekomen. Het succes van de 
relatie met de key account is gedefinieerd als de mate waarin een organisatie goede resultaten 
boekt met die key account. 
 
In het model wordt aangenomen dat het succes van de relatie een formatieve tweede orde 
construct is. Dat wil zeggen dat aangenomen wordt dat de construct die onderzocht wordt, in 
dit geval succes van de relatie, een samenstelling is van verschillende variabelen. Deze 
variabelen bepalen volledig de inhoud van de construct, in tegenstelling tot een reflectieve 
construct waarbij deze de inhoud van de indicatoren bepaalt. (Jarvis, McKenzie en Podsakoff, 
2003 en Diamantopoulos en Winklhofer, 2001).  
 
De richting van het causale verband is dus anders, wat consequenties heeft voor het verband 
tussen de indicatoren (componenten) en de construct: 
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1. Omdat in een formatief model de inhoud van de construct volledig bepaald wordt door 
de keuze van de indicatoren kan er geen indicator weg gelaten worden zonder dat dit 
de inhoud van de construct beïnvloedt. Omdat in een reflectief model een indicator 
gezien wordt als een resultaat van de construct kan een indicator weg gelaten worden 
zonder dat dit de inhoud van de construct veranderd. 
2. In een formatief model kunnen de variabelen onafhankelijk van elkaar veranderen en 
hoeft er tussen deze geen verband te bestaan. Omdat bij een reflectief model de 
indicatoren een gevolg zijn van de construct heeft een wijziging in de construct 
invloed op alle indicatoren en bestaat er dus wel een relatie tussen de indicatoren. 
 
De volgende motieven zijn aanleiding om het succes van de relatie formatief te modelleren. 
Ten eerste wordt in dit onderzoek verondersteld dat het succes van de relatie een 
samenstelling is van vijf variabelen die in de literatuur over KAM aangemerkt zijn als 
bepalend voor dit begrip. Deze vijf componenten zijn : vertrouwen, commitment, conflict 
hantering, informatie uitwisseling en samenwerking. Elk van deze variabelen is van wezenlijk 
belang voor het succes van de relatie en kan niet weg gelaten worden zonder dat de inhoud 
van dit begrip beïnvloed wordt. Ten tweede hoeven de vijf variabelen geen relatie met elkaar 
te hebben en dus geen covariantie te vertonen. 
 
Het succes van de relatie is gedefinieerd als de mate waarin een organisatie goede resultaten 
realiseert in het onderhouden van relaties met afnemers en wordt bepaald door aspecten die 
samenhangen met relatie marketing. Deze vijf aspecten zijn : 
1. vertrouwen (trust) 
2. waarde van de relatie (commitment) 
3. conflict hantering (conflict resolution) 
4. informatie uitwisseling (information sharing) 
5. samenwerking (cooperation) 
 
Het centrale uitgangspunt bij het vaststellen van het succes van de relatie is dus de 
commitment-trust theorie (Morgan en Hunt, 1994). Dit wordt bevestigd door Palmatier, Dant 
en Grewal (2007), die met een longitudinale studie hebben aangetoond dat vertrouwen en 
commitment de belangrijkste factoren zijn die de effectiviteit van marketingrelaties 
verklaren.  
 
Vertrouwen in een relatie bestaat volgens Morgan en Hunt als een partij in een relatie waarin 
waarden uitgewisseld worden met een partner, ervan uitgaat dat die partner betrouwbaar en 
integer is. Van commitment van een partij is sprake als deze partij zich maximale inspanning 
getroost om die relatie in stand te houden. Volgens Morgan en Hunt is commitment een 
gevolg van vertrouwen. In sommige gevallen is het bestaan van een relatie echter gebaseerd 
op noodzakelijkheid en hoeft er geen sprake van vertrouwen te zijn. Ook kan er weliswaar 
vertrouwen zijn, maar is er geen zakelijke reden om commitment naar de andere partij te 
hebben. Vanuit dit oogpunt zijn voor de bepaling van het succes van de relatie beide aspecten 
gelijkwaardig en is commitment niet afhankelijk van vertrouwen. 
 
Oorspronkelijk heeft de commitment-trust theorie betrekking op relaties die een organisatie 
onderhoudt met verschillende partijen zoals leveranciers, afnemers en andere 
belanghebbende instanties. Omdat in het kader van het onderzoek naar de effectiviteit van 
KAM alleen de relaties die een organisatie met key accounts onderhoudt centraal staan, zijn 




Workman, Homburg en Jensen (2003) stellen dat organisaties in de relaties die zij 
onderhouden met hun streven naar: 
1. het opbouwen van vertrouwen  
2. het verkrijgen van commitment 
3. een betere uitwisseling van informatie 
4. het oplossen van conflicten 
 
In het onderzoek van Workman, Homburg en Jensen is de effectiviteit van KAM gedefinieerd 
als de mate waarin op het niveau van de organisatie met key accounts betere resultaten 
gerealiseerd worden dan met gewone accounts. Daarentegen richten Richards en Jones de 
aandacht in hun onderzoek op de effectiviteit op het niveau van de account. Deze andere 
definitie heeft consequenties voor de wijze waarop het succes van de relatie bepaald wordt. 
Naast vertrouwen en commitment voegen Richards en Jones dus vermindering van conflicten 
en informatie-uitwisseling toe aan de aspecten die het succes van de relatie bepalen. Deze 
aspecten worden ook door McNally en Griffin (2007) onderkend als streefdoelen van 
relatiemarketing. 
 
Het uitwisselen van informatie wordt door zowel leveranciers als afnemers als zeer belangrijk 
ervaren in een succesvolle relatie (Ahearne, Jelinek en Jones, 2007) en de mate waarin dit 
gebeurd is van belang voor het ontwikkelen van de relatie en de effectiviteit ervan (Crosby, 
Evans en Cowles, 1990). Uitwisseling van informatie tussen de leverancier en de afnemer 
wordt bepaald door de mate waarin zij communiceren over toekomstige ontwikkelingen die 
belangrijk zijn voor de relatie.  
 
Uit interviews gehouden met key account managers tijdens het onderzoek van Richards en 
Jones blijkt dat conflicten tussen twee partijen in een relatie de mogelijkheid bieden om ook 
andere aandachtspunten ter sprake te brengen en af te handelen. Ook uit onderzoek van Goles 
en Chin (2005) blijkt dat de wijze waarop een conflict tussen twee partijen opgelost wordt een 
belangrijke invloed heeft op de kwaliteit van de relatie. Bij de bepaling van het succes van de 
relatie wordt het vermogen om conflicten op te lossen bepaald door vast te stellen in hoeverre 
meningsverschillen worden overbrugd door het bereiken van consensus en overeenstemming. 
 
Key account managers benadrukken de noodzaak van samenwerking met key accounts om 
een effectieve relatie op te kunnen bouwen. Uit onderzoek van Anderson en Narus (1990) 
blijkt ook dat gezamenlijke inspanningen van twee ondernemingen tot betere resultaten leiden 
dan die elk van de ondernemingen apart zou bewerkstelligen. De mate waarin twee 
organisaties samenwerken om gezamenlijke doelstellingen te realiseren is daarom mede 
bepalend voor de effectiviteit van de relatie. 
 
2.3 Indicatoren van het succes van de relatie 
 
Sengupta, Krapfel en Pusateri (2000) hebben de invloed onderzocht die persoonlijke 
vaardigheden van key account managers hebben op het succes van de relatie met de key 
account. De factoren die zij beschouwen zijn: 
1. Strategische vaardigheden 
2. ondernemerschap binnen de eigen organisatie (intrapreneurial ability) 
3. kwaliteit van de communicatie 




In dit onderzoek is de indirecte invloed van strategische vaardigheden en ondernemerschap in 
de eigen organisatie op de effectiviteit van de key acount manager onderzocht. Deze indirecte 
invloed verloopt via twee andere variabelen, de kwaliteit van de communicatie en het 
vertrouwen van de klant. Kwaliteit van de communicatie en het vertrouwen van de klant 
hebben op hun beurt weer een relatie met de effectiviteit van de key account manager. 
Daarnaast hebben Sengupta, Krapfel en Pusateri onderzocht wat de directe invloed van 
strategische vaardigheden en ondernemerschap in de eigen organisatie op de effectiviteit van 
de key account manager zijn. In hun onderzoek is effectiviteit gedefinieerd als effectiviteit 
van de key account manager, en wordt deze bepaald door de mate waarin deze de 
samenwerking met een key account stimuleert en deze een productieve, waardevolle en 
langdurige relatie met de key account opbouwt. 
 
Uit hun onderzoek blijkt dat ondernemerschap in de eigen organisatie een grotere invloed 
heeft dan strategische vaardigheden. Om deze reden wordt in het geïntegreerde model van 
Richards en Jones alleen met ondernemerschap in de eigen organisatie van de key account 
manager rekening gehouden. 
Het begrip “ondernemerschap in de eigen organisatie” van een key account manager is 
ontleend aan het onderzoek van Sengupta, Krapfel en Pusateri (2000). Onder 
ondernemerschap in de eigen organisatie wordt verstaan het vermogen van een key account 
manager om medewerkers en middelen te mobiliseren ten behoeve van de key account 
waarvoor hij verantwoordelijk is. De key account manager als ondernemer is een doener, 
iemand die risico’s durft te nemen en nieuwe ideeën en methoden introduceert in de eigen 
organisatie. Uit het onderzoek blijkt dat ondernemerschap van de key account manager leidt 
tot vertrouwen dat vervolgens bijdraagt tot het succes van de relatie. Wotruba en Castleberry 
(1993) stellen dat key account managers innovatief moeten zijn en middelen moeten kunnen 
mobiliseren in de eigen organisatie om hun klanten te ondersteunen. Ook moeten zij risico’s 
nemen en onconventionele werkwijzen ontwikkelen ten behoeve van hun key accounts 
(Kuratko, Montagno, en Hornsby, 1990). Deze aspecten van KAM werden ook door key 
account managers tijdens het kwalitatieve onderzoek van Richards en Jones onderkend. Key 
account managers stelden dat zij risico’s  moesten nemen om hun key accounts te 
ondersteunen en meer moesten denken als zakenman dan als verkoper. Op basis van de 
hierboven vermelde onderzoeken en het kwalitatieve onderzoek wordt verondersteld dat: 
 
Hypothese 1: een hoger niveau van ondernemerschap dat de key account manager bezit leidt 
tot meer succes van de relatie. 
 
 
Uit interviews met key account managers komt het belang van goede communicatie tussen 
leverancier en key account naar voren. De kwaliteit van de communicatie is ook ontleend aan 
het model van Sengupta, Krapfel en Pusateri (2000). De interactie tussen de key account 
manager en vertegenwoordigers van de key account kunnen zich zowel in emotionele en 
persoonlijke richting als ook in zakelijke richting ontwikkelen, en kunnen leiden tot stevige 
banden. Kwaliteit van de communicatie wordt bepaald door de mate waarin de inhoud van 
communicatie ontvangen en begrepen wordt door de andere partij in de relatie (Johlke en 
Duhan, 2001 en Schultz en Evans, 2002). Dit leidt tot de stelling die onderzocht wordt in:  
 





Workman, Homburg en Jensen (2003) hebben onderzoek verricht naar de factoren die de 
effectiviteit van het KAM-concept op het niveau van de organisatie beïnvloeden. Zij 
concluderen dat activiteiten intensiteit een indicator is van het succes van de relatie.  
Onder activiteiten intensiteit wordt verstaan de mate waarin meer activiteiten uitgevoerd 
worden voor de key account dan voor andere afnemers.  
De additionele activiteiten die uitgevoerd worden kunnen betrekking hebben op de 4 P’s uit 
de marketing theorie; producten, prijs, plaats en promotie. De activiteiten die hier beschouwd 
worden kunnen bijv. betrekking hebben op speciaal voor de key account ontwikkelde 
producten of diensten, betere leveringscondities, geoptimaliseerde logistieke diensten en 
intensievere uitwisseling van informatie. Een hogere intensiteit in activiteiten voor een key 
account heeft een aantal voordelen voor key accounts.   
Ten eerste maakt een hoge intensiteit van activiteiten duidelijk welke toewijding een 
leverancier voor een key account heeft, hetgeen het vertrouwen van de key account in de 
afnemer zal doen toenemen. Ten tweede kunnen key accounts door klantspecifieke 
activiteiten die leveranciers voor hen ontplooien hun kosten verlagen en hun efficiëntie 
verhogen. Hierdoor zullen zij de relatie willen onderhouden en verstevigen. Daarnaast kan 
een hogere activiteiten intensiteit de concurrentiepositie van key accounts verbeteren 
waardoor hun marktpositie sterker zal zijn. Tenslotte zal door een hogere 
activiteitenintensiteit de communicatie verbeteren, hetgeen een positieve uitwerking zal 
hebben op de relatie en waardoor sneller gereageerd kan worden op marktontwikkelingen 
(Workman, Homburg en Jensen, 2003). Gesteld wordt daarom: 
 
Hypothese 3: Een hogere intensiteit in activiteiten leidt tot meer succes van de relatie. 
 
 
Uit het onderzoek van Workman, Homburg en Jensen (2003) komt tevens naar voren dat pro-
activiteit een belangrijke indicator voor het succes van de relatie is. Pro-activiteit geeft de 
mate weer waarin een leverancier activiteiten initieert voor de key account. De voordelen 
voor een leverancier om pro-actief te zijn, zijn tweeledig. 
Ten eerste heeft de partij die het initiatief neemt een zgn. “first mover advantage”. Hierdoor 
worden in een vroeg stadium concurrenten buiten gesloten. Door als eerste nauwe banden met 
een afnemer op te bouwen zijn leveranciers beter op de hoogte van marktontwikkelingen en 
worden potentiële conflicten eerder waar genomen en kan men hierop sneller reageren. 
Ten tweede heeft een leverancier die het initiatief neemt meer beslissingsvrijheid bij het 
bepalen van het beleid betreffende een key account. Voorstellen naar key accounts kunnen 
beter afgestemd worden op de eigen capaciteiten en belangen. Daarentegen hebben 
leveranciers die reageren op voorstellen en vragen van afnemers minder ruimte om 
alternatieven te bieden. 
Door snel en als eerste te reageren naar key accounts kunnen leveranciers een betere positie 
creëren t.o.v. concurrenten bij het opbouwen van een langdurige relatie. Hierdoor worden 
concurrerende leveranciers uitgesloten en wordt het hen moeilijk gemaakt vergelijkbare 
overeenkomsten te sluiten (Kerin, Varadarajan en Peterson 1992). De leverancier is beter in 
staat te reageren op ontwikkelingen bij de afnemer en is sneller geïnformeerd over mogelijke 
bronnen van conflicten. Pro-activiteit in activiteiten is gedefinieerd als de mate waarin de 
leverancier activiteiten initieert ten behoeve van de key account (Workman, Homburg en 
Jensen, 2003). Met betrekking tot pro-activiteit in activiteiten wordt verondersteld: 
 





Teamgeest is gedefinieerd als de mate waarin personeel van verschillende afdelingen, dat 
betrokken is bij KAM, zich verbonden voelen bij de gestelde doelen en bij het team dat een 
bepaalde key account ondersteunt.  
Leveranciers verwachten van hun personeel dat ze onderling sterke persoonlijke banden 
ontwikkelen (Day 2000, Menon, Jaworski en Kohli 1997). Menon, Jaworski en Kohli 
concluderen dat een hogere mate van teamgeest leidt tot een vroege en snelle uitwisseling van 
informatie betreffende afnemers en marktontwikkelingen. Day stelt dat “a relationship 
orientation must pervade the mindset, values and norms of the organization”. Teamgeest 
steunt op de aanwezigheid van een klantgerichte cultuur in een organisatie. In de literatuur 
over KAM wordt gewezen op het belang van ondersteuning van key account door 
verschillende disciplines in de organisatie, vaak door het gebruik van cross-functionele teams. 
Teamgeest is gerelateerd aan samenwerking door verschillende afdelingen, hetgeen ook weer 
invloed heeft op de resultaten van een organisatie (Smith en Barclay, 1997).  
Voor een succesvolle toepassing van het KAM-concept is het noodzakelijk dat diverse 
afdelingen van een organisatie het concept steunen, vaak door een bijdrage te leveren aan 
cross-functionele teams die ten behoeve van een key account ingezet worden. Teamgeest 
geeft de mate weer waarmee medewerkers die betrokken zijn bij het management van key 
accounts zich verbonden voelen met de gezamenlijke doelen en met elkaar (Workman, 
Homburg en Jensen, 2003). Een gezonde teamgeest draagt bij tot een snelle en vroegtijdige 
uitwisseling van klanten- en marktinformatie, wat een positieve uitwerking zal hebben op de 
effectiviteit van de relatie. Daarom wordt verondersteld: 
 
Hypothese 5: Meer teamgeest leidt tot meer succes van de relatie. 
 
 
Volgens Workman, Homburg en Jensen (2003) wordt het draagvlak in de organisatie bepaald 
door de mate waarin key account managers steun krijgen van marketing en sales in de eigen 
organisatie. Vaak zijn key account managers wel verantwoordelijk voor de coördinatie van 
activiteiten voor een key account, maar hebben zij geen hiërarchische verhouding tot het 
personeel dat hierbij betrokken is. Eén van de uitdagingen waarmee key account managers 
geconfronteerd worden is het verkrijgen van medewerking voor de realisatie van hun plannen. 
Het intern verkopen hiervan vergt vaak evenveel inspanning als het extern verkopen. 
In het geïntegreerde model dat hier onderzocht wordt is de inhoud van het begrip draagvlak in 
de organisatie uitgebreid naar steun die vanuit alle disciplines in de organisatie gegeven wordt 
aan het beleid ten aanzien van een key account. 
Workman, Homberg en Jensen (2003) beperken dit begrip tot de ondersteuning die key 
account managers kunnen krijgen vanuit de sales en marketing discipline in de eigen 
organisatie. Na kwalitatief onderzoek breiden Richards en Jones dit begrip uit naar de 
ondersteuning die de key account manager vanuit alle disciplines uit de eigen organisatie kan 
krijgen. Daarom wordt verondersteld: 
 
Hypothese 6: Meer draagvlak in de organisatie leidt tot meer succes van de relatie. 
 
 
2.4 Strategische en operationele aansluiting en persoonlijke klik 
 
Naar aanleiding van hun kwalitatieve studie voegen Richards en Jones het begrip “account 
fit” toe aan hun model. Account fit is de mate waarin organisaties “bij elkaar passen”, of 
geschikt zijn voor elkaar.  
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Deze geschiktheid van twee organisaties voor elkaar kan bepaald worden op drie niveaus: 
 
1. strategische aansluiting: op het niveau van de organisatie. In hoeverre sluiten 
strategieën van organisaties op elkaar aan? 
2. operationele aansluiting: op operationeel niveau. In hoeverre sluiten de activiteiten de 
leverancier aan bij de behoeftes van de afnemer? 
3. persoonlijke klik: op persoonlijk niveau. In hoeverre sluiten karakters van 
contactpersonen ven beide organisaties op elkaar aan en kunnen zij goed met elkaar 
overweg? 
 
De indeling in strategische aansluiting en operationele aansluiting is gebaseerd op de 
literatuur betreffende strategische allianties (Sheth en Parvatiyar, 1992, Morris en Cadogan, 
2001). Strategische allianties worden hierin gecategoriseerd via twee dimensies: doel van de 
alliantie (strategisch of operationeel) en relatie tussen de twee deelnemende partijen aan de 
alliantie (concurrerend of niet-concurrerend). Deze indeling van allianties kan ook toegepast 
worden bij de bepaling van aansluiting tussen twee organisatie om de volgende redenen: 
1. relaties met key accounts zijn een vorm van allianties tussen twee organisaties 
2. de motivatie om een relatie met een key account te beginnen is dezelfde als die om een 
alliantie aan te gaan en betreft zowel strategische als operationele aspecten. 
 
In het geval van het onderzoek naar succes van de relatie met key accounts ligt de dimensie 
relatie vast. Deze is in het geval van KAM immers niet-concurrerend. De dimensie strategisch 
of operationeel is echter wel van toepassing.  
Strategische aansluiting is hierbij bepaald door de mate waarin de strategieën van de beide 
organisaties op elkaar aansluiten. Het betreft hier bijvoorbeeld strategische keuzes ten aanzien 
van groei of marktaandeel. Een goede aansluiting op strategisch niveau vereenvoudigt het 
proces van onderhandelen over diverse onderwerpen, bijvoorbeeld over marktbewerking en –
benadering. 
Operationele aansluiting heeft betrekking op de mate waarin de bedrijfsactiviteiten van de 
leverancier aansluiten bij de behoefte van de afnemer. Als bedrijfsactiviteiten goed op elkaar 
aansluiten zal het aanbod van de leverancier beter tegemoet komen aan de vraag van de key 
account. Indien de leverancier echter moet uitwijken naar een alternatieve leverancier om aan 
een bepaalde vraag van een key account te voldoen zal dat zijn positie bij die key account 
verzwakken. 
Uit kwalitatief onderzoek van Richards en Jones kwam naar voren dat naast strategische en 
operationele aansluiting ook persoonlijke klik van belang is in de relatie met een key account. 
Ook uit theoretisch onderzoek blijkt hoe nauw KAM verbonden is met persoonlijke verkoop 
(Weilbaker en Weeks, 1997). De persoonlijke klik tussen medewerkers van de beide 
organisaties wordt bepaald door de mate waarin zij gemeenschappelijke banden onderhouden 
en met elkaar kunnen samenwerken. 
 
De geschiktheid van twee organisaties voor elkaar heeft zowel een indirecte, modererende 
invloed als ook een directe invloed op de effectiviteit van de relatie. 
 
Sheth en Parvatiyar (1992) onderscheiden vier strategische motieven die ondernemingen 
hebben om allianties aan te gaan: 
1. groei 
2. strategische bedoelingen 





Uit de interviews die Richards en Jones hielden in het kader van het kwalitatieve onderzoek 
kwamen al deze motieven ook naar voren in de context van KAM. Groei is een belangrijke 
factor bij de keuze om KAM in te voeren. Ook kan een leverancier andere strategische 
doelstellingen realiseren door partnerships aan te gaan, bijv. de benadering van nieuwe 
marktgebieden. Marktaandeel bij een key account kan beschermd worden door het aangaan 
van een partnership. Tenslotte zal een leverancier willen diversifiëren en relaties met 
verschillende key accounts aangaan om zo niet afhankelijk te zijn van één van hen. 
 
Strategische aansluiting is vooral belangrijk in die gevallen waarin de steun van het 
topmanagement benodigd is als leverancier en afnemer gezamenlijk producten of diensten 
willen ontwikkelen.Uit interviews met key account managers blijkt dat zij van mening zijn dat 
als de strategie van twee organisaties op elkaar aansluiten, dit een gunstige invloed heeft op 
het opbouwen van een effectieve relatie. In dit geval is synergie mogelijk op het gebied van 
marketing en distributie waarvan beide organisaties kunnen profiteren. Daarom wordt 
verondersteld dat:  
 
Hypothese 7a: Een betere strategische aansluiting leidt tot meer succes van de relatie. 
 
 
Naast strategische aansluiting hebben key account managers ook oog voor operationele 
aansluiting. Sheth en Parvatiyar (1992) noemen in hun onderzoek vier redenen om allianties 
aan te gaan: 
1. een efficiënter gebruik van mensen en middelen. Om te kunnen voldoen aan de soms 
complexe behoefte van key accounts, moeten leveranciers de expertise die benodigd is 
om hieraan te voldoen centraal organiseren, omdat op lokaal niveau de benodigde 
kennis of middelen hiervoor niet aanwezig is. 
2. een betere bezetting van productiemiddelen. Hiervan is sprake als gezocht wordt naar 
vergroting van de afzet bij een key account, wanneer de marges laag zijn. Op deze 
wijze worden productiemiddelen efficiënter ingezet en wordt goed opgeleid personeel 
behouden. 
3. vergroten van competenties door overdracht van bedrijfsactiviteiten tussen leverancier 
en afnemer. Een relatie met een key account kan ontstaan zodat de ene partij 
bedrijfsactiviteiten af kan stoten naar of juist over kan nemen van de andere partij. 
Hierdoor wordt de efficiëntie en effectiviteit verhoogd  omdat partijen zich kunnen 
concentreren op datgene wat werkelijk tot hun “core business” behoort. 
4. opheffen van een hiaat in het leveringsprogramma. Een leverancier kan een KAM-
relatie beginnen met een partij die bijvoorbeeld een gedeelte van de distributie van 
goederen overnemen omdat die daarvoor beter is toegerust. 
 
Naast deze aspecten toont het kwalitatief onderzoek aan dat leveranciers zoeken naar key 
accounts die kunnen profiteren van geautomatiseerde order-, levering- en betalingssystemen 
waarin zij al geïnvesteerd hebben. Als operationele aansluiting hoog is, zullen beide partijen 
profiteren van een efficiënte levering van goederen en diensten. Daarom wordt gesteld dat: 
 
Hypothese 8a: Een betere operationele aansluiting leidt tot meer succes van de relatie. 
 
 
Richards en Jones stellen dat overeenkomsten tussen key account managers en medewerkers 
van de afnemer een effect hebben op het ontstaan van effectieve relaties. Persoonlijke 
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vriendschappen tussen key account managers en leden van de inkopende organisatie zijn 
voorbeelden van relaties die ontstaan als de persoonlijke klik hoog is. Deze relaties zijn 
gebaseerd op overeenstemmende opvattingen die beide personen delen. Dit resulteert in sterke 
emotionele banden (Price en Arnould 1999) en verhoogt de waarschijnlijkheid dat een key 
account zaken blijft doen met de leverancier (Seabright, Levinthal en Fichman, 1992).  
Ook uit de interviews die Richard en Jones hielden bleek dat er tussen personen uit beide 
organisaties die een relatie onderhouden nauwe, langdurige banden ontstaan. Het hogere 
management hecht in sommige gevallen zelfs zoveel waarde aan persoonlijke klik dat deze  
hoger gewaardeerd wordt dan grootte van een account. Vandaar dat gesteld wordt: 
 
Hypothese 9a: Een beter persoonlijke klik tussen medewerkers van de leverancier en de key 
account leidt tot meer succes van de relatie. 
 
 
Tijdens het kwalitatief onderzoek van Richards en Jones uitten key account managers het 
vermoeden dat sommige accounts meer open staan voor een nauwere relatie dan andere. Een 
goede aansluiting tussen de leverancier en de key account zou een versterkend effect hebben 
op de relatie. Dit duidt op een mogelijk modererend effect dat de verschillende vormen van 
aansluiting kan hebben op de factoren die het succes van de relatie bepalen, naast de directe 
invloed die aansluiting hierop heeft zoals hierboven beschreven. Daarom worden de volgende 
hypothesen onderzocht. 
 
Uit kwalitatief onderzoek van Richards en Jones bleek uit interviews met key account 
managers dat als de strategieën van beide organisaties beter op elkaar aansluiten, het voor een 
key account manager die als een ondernemer in de eigen organisatie opereert, eenvoudiger is 
om bedrijfsmiddelen en steun te krijgen voor een key account. Met andere woorden; als de 
strategische aansluiting hoog is, zullen de eigenschappen van de key account manager op het 
gebied van ondernemerschap beter tot hun recht komen dan als strategische aansluiting laag 
is. Daarom wordt verondersteld:  
 
Hypothese 7b: Als strategische aansluiting hoog is, heeft ondernemerschap in de eigen 
organisatie meer effect dan wanneer strategische aansluiting laag is. 
 
 
Als operationele aansluiting hoog is, wordt verwacht dat activiteiten die gericht zijn op een 
key account meer bijdragen aan een effectieve relatie dan wanneer operationele aansluiting 
laag is.  De activiteiten die de leverancier uitvoert sluiten in dit geval beter aan op de 
activiteiten van de key account bijvoorbeeld op het gebied van productie. Hoe hoger de 
operationele aansluiting is, des te beter zullen de activiteiten die de leverancier uitvoert 
aansluiten bij de behoeften van de key account. Hierdoor zal een sterkere en effectievere 
relatie met de afnemer opgebouwd worden. Dit leidt tot: 
 
Hypothese 8b: Als operationele aansluiting hoog is, zal intensiteit van de activiteiten een 
positiever effect hebben op het succes van de relatie dan wanneer die intensiteit laag is.  
 
 
KAM blijft een proces waarbij menselijke aspecten een belangrijke rol spelen. Goede 
samenwerking is afhankelijk van een goede communicatie. Als persoonlijke klik als hoog 
gekwalificeerd wordt door de KAM, zal er een sterker verband tussen kwaliteit van de 
communicatie en het succes van de relatie zijn. Daarom is de verwachting dat de kwaliteit van 
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de communicatie een positiever effect heeft op het succes van de relatie als de key account 
manager de persoonlijke klik als hoog kwalificeert, dan wanneer de persoonlijke klik laag is.  
 
Hypothese 9b: Als persoonlijke klik hoog is, zal kwaliteit van de communicatie een positiever 
effect hebben op het succes van de relatie dan wanneer persoonlijke klik laag is. 
 
 
Het geïntegreerde model voor het succes van de relatie met daarin de relaties tussen de 
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3.1 Opzet van het onderzoek 
 
Richards en Jones hebben op basis van literatuuronderzoek en interviews een conceptueel 
model ontwikkeld waarvoor zij geen empirische onderbouwing hebben gezocht. Die 
empirische onderbouwing is het onderwerp van dit onderzoek. De aangewezen methode om 
een dergelijk onderzoek te doen is het uitvoeren van een survey. De survey wordt uitgevoerd 
aan de hand van een vragenlijst die via e-mail verstuurd is naar bedrijven die in de business-
to-business markt actief zijn en die gebruik maken van het KAM-concept. In de e-mail staat 
een toelichting op het onderzoek en een link naar een internetsite waarop de vragen en 
stellingen staan.  
 
De bedrijven die zijn benaderd zijn lid van de Sales Management Association (SMA), een 
branchevereniging waarin sales en account managers van Nederlandse bedrijven verenigd 
zijn. Daarnaast zijn er medewerkers van bedrijven direct benaderd met het verzoek deel te 
nemen aan het onderzoek. Deze medewerkers hebben in hun dagelijkse werk te maken met 
KAM.  
 
Bij deze bedrijven zijn de medewerkers die verantwoordelijk zijn voor sales en marketing 
benaderd voor het invullen van de vragenlijst. In die gevallen waarbij begrippen uit andere 
onderzoeken zijn overgenomen en de inhoud van ervan begrip niet afwijkt in dit onderzoek, 
zijn de vragen en stellingen gebruikt uit die eerdere onderzoeken. Voorwaarde hierbij is dat 
uit die onderzoeken gebleken moet zijn dat er betrouwbare gegevens verkregen zijn.  
 
De begrippen die onderzocht worden, worden bepaald aan de hand van stellingen waarop 
respondenten gevraagd wordt op een Likert-schaal aan te geven in hoeverre een stelling van 
toepassing op hen is. De Likert-schaal betstaat uit een schaal met 5 punten, waarbij 1= totaal 
niet van toepassing en 5= zeer van toepassing. Omdat er zowel nederlandse als buitenlandse 
respondenten benaderd zijn voor deelname aan het onderzoek, is de vragenlijst in het 
Nederlands en Engels verstuurd. De vragenlijsten zijn opgenomen in bijlage 2 en bijlage 3. 
 
3.2 Operationalisering van de indicatoren van succes van de relatie 
 
De indicatoren van het succes van de relatie zijn ontleend aan de onderzoeken van Sengupta, 
Krapfel en Pusateri en Workman, Homburg en Jensen. Daarnaast zijn de begrippen 
strategische, operationele en persoonlijke klik toegevoegd. Verondersteld wordt dat deze 
begrippen zowel een directe relatie met het succes van de relatie hebben als ook een 
modererende invloed op andere relaties. 
 
Naar aanleiding van het onderzoek van Sengupta, Krapfel en Pusateri zijn in het geïntegreerde 
model de begrippen ondernemerschap binnen de eigen organisatie (“intrapreneurial ability”) 
en kwaliteit van de communicatie als indicatoren van het succes van de relatie opgenomen. 
Ondernemerschap in de eigen organisatie wordt bepaald aan de hand van 5 stellingen die 
gebaseerd zijn op onderzoek van Kuratko, Montagno en Hornsby (1990). 
 
Kwaliteit van communicatie wordt bepaald met behulp van een viertal stellingen waarbij 
getoetst wordt of de communicatie van zowel leverancier naar key account als andersom goed 
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is, of de communicatie duidelijk is en begrepen wordt en of er vaak aanvullende uitleg nodig 
is. Deze vragen zijn afgeleid van onderzoek dat is uitgevoerd door Mohr, Fisher en Nevin 
(1996). 
 
Naar aanleiding van het onderzoek van Workman, Homberg en Jensen zijn de volgende 
begrippen opgenomen als antecedenten van het succes van de relatie: 
1. Activiteiten intensiteit 
2. Activiteiten pro-activiteit 
3. Teamgeest 
4. Draagvlak in de organisatie 
 
Het begrip Activiteiten Intensiteit geeft de mate weer waarin meer activiteiten uitgevoerd 
worden voor de key account dan voor gewone afnemers. Met pro-activiteit wordt bedoeld de 
mate waarin een leverancier initiatieven ontwikkeld om activiteiten voor de key account te 
ontplooien. Zoals uit de theorie blijkt betreft het activiteiten die betrekking hebben op de 4 P’s 
uit de marketing, met daaraan toegevoegd klantspecifieke activiteiten die betrekking hebben 
op uitwisseling van informatie. 
 
Met het begrip teamgeest wordt beoogd de mate van samenwerking tussen medewerkers van 
verschillende afdelingen bij de ondersteuning van een key account te bepalen. De schaal die 
hiervoor gebruikt wordt is ontwikkeld door Jaworski en Kohli (1993).  
 
In het onderzoek dat Workman, Homburg en Jensen hebben uitgevoerd is het begrip 
draagvlak in de organisatie beperkt tot steun die een key account manager krijgt binnen de 
organisatie van marketing en sales afdelingen. Omdat in dit onderzoek het succes van de 
relatie onderzocht wordt op het niveau van de account, wordt onderzocht welke steun een key 
account manager vanuit de gehele organisatie kan krijgen. De vraagstelling zoals die gebruikt 
is door Workman, Homburg en Jensen kan voor dit onderzoek dus niet zonder meer gebruikt 
worden, en zal dusdanig aangepast moeten worden dat de vraagstelling niet alleen betrekking 
heeft op sales en marketing activiteiten, maar op alle disciplines binnen een onderneming. 
Met strategische aansluiting tussen de ondernemingen wordt bedoeld de overeenstemming 
tussen de strategieën van beide ondernemingen. De items waarmee de mate van strategische 
aansluiting tussen ondernemingen bepaald is, is ontleend aan het onderzoek van Bucklin en 
Sengupta (1993). 
 
Operationele aansluiting geeft weer in hoeverre operationele processen tussen de beide 
organisaties op elkaar aansluiten. Deze variabele wordt bepaald aan de hand van vragen die 
opgesteld zijn door Smith en Barclay (1997). 
 
Persoonlijke klik ten slotte is een maat voor de persoonlijke band tussen de key account 
manager van de leverancier en de inkoper van de afnemer. De items waarmee deze indicator 
bepaald wordt is afkomstig van het onderzoek van Nicholson, Compeau en Seth (2001). 
 
Een overzicht van de verschillende indicatoren van succes van de relatie en de bron van de 








3.3 Componenten van het succes van de relatie 
 
Zoals uiteen gezet in hoofdstuk 2.2 is het succes van de relatie in dit onderzoek gemodelleerd 
als een tweede-orde formatieve variabele, die is samengesteld uit de volgende vijf 
componenten (zie fig. 2): 
 Vertrouwen 
 Commitment 















Fig. 2 Formatieve relatie met succes van de relatie 
 
 
Vertrouwen en Commitment zijn ontleend aan onderzoek van Morgan en Hunt, die onderzoek 
hebben gedaan naar de invloed van vertrouwen en commitment op relatiemarketing (1994).  
Van vertrouwen is sprake als een partij vertrouwen heeft in de betrouwbaarheid en integriteit 
van de partij waarmee waarden uitgewisseld worden. 
Van commitment van één van de partners in de relatie is sprake als die partner vindt dat de 
relatie met een andere partner belangrijk genoeg is om er maximale inspanning aan te wijden 
om de relatie in stand te houden. 
 
Conflict hantering is gedefinieerd als de mate waarin conflicten plaats maken voor 
overeenstemming en consensus. De schaal waarmee conflicthantering bepaald wordt is 
afgeleid van onderzoek dat Goles en Chin hebben uitgevoerd (2005). Aan de hand van twee 
vragen wordt bepaald in hoeverre conflicten opgelost worden en of dat effectief gebeurd. 
Informatie-uitwisseling wordt bepaald door de mate waarin partners in de relatie informatie 
uitwisselen die van belang is voor de relatie. Deze variabele wordt gemeten aan de hand van 3 
vragen, die in het onderzoek van Cannon en Homburg (2001) gebruikt zijn om deze variabele 
te meten. De vraagstelling in het onderzoek van Cannon en Homburg is gebaseerd op 
respondenten die zich in aan de inkopende kant van de relatie bevinden. Voor dit onderzoek is 
de vraagstelling zodanig aangepast dat deze gericht is op respondenten van de verkopende 
partij. 
 
Het begrip Samenwerking heeft betrekking op de mate waarin beide partijen samenwerken 
om gezamenlijke doelen te realiseren. In dit onderzoek wordt deze variabele op dezelfde 
wijze bepaald als in het onderzoek van Anderson en Narus (1990), waarbij ook hier rekening 
gehouden wordt met het perspectief van waaruit de stelling beantwoord wordt. 
  

















4.1 Gehanteerde statistische methode 
 
Er zijn uitnodigingen verstuurd naar de doelgroep, die bestaat uit personeel dat in zijn 
dagelijks werk te maken heeft met key accounts, via diverse kanalen zoals de 
branchevereniging SAM, via Linked-In en via de site van de Open Universiteit. Daarnaast 
zijn personen, waarvan bekend was dat ze tot de doelgroep behoren direct benaderd. 
Uiteindelijk zijn er 71 vragenlijsten ingevuld en teruggestuurd. De resultaten zijn vervolgens 
geanalyseerd met SPSS. Vanwege de aard van en de hoeveelheid data is er een 
correlatieanalyse uitgevoerd om te onderzoeken of er een significant verband tussen de 
diverse variabelen bestaat. Als grens voor wel of niet significant is een tweezijdige 




Aan de respondenten is gevraagd welke functie zij bekleden, hoe groot de organisatie is 
waarvoor zij werken en in welke tak van industrie de organisatie waarvoor zij werken actief 
is. De resultaten staan vermeld in de tabellen 1 t/m 3. Vijftien van de respondenten zijn 
buitenlanders die ook werkzaam zijn in het buitenland. 
 
Grootte organisatie 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
Valid 
1 tot 50 medewerkers 11 15,5 15,5 15,5 
50 tot 100 medewerkers 13 18,3 18,3 33,8 
100 tot 200 medewerkers 3 4,2 4,2 38,0 
200 tot 500 medewerkers 3 4,2 4,2 42,3 
500 of meer medewerkers 41 57,7 57,7 100,0 
Total 71 100,0 100,0  
 
Tabel 1. Grootte organisatie 
 
Functie 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
Valid 
Director Sales 5 7,0 7,0 7,0 
Sales Manager 9 12,7 12,7 19,7 
Key Account Manager 25 35,2 35,2 54,9 
Account Manager 9 12,7 12,7 67,6 
Anders 23 32,4 32,4 100,0 
Total 71 100,0 100,0  
 





 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
Valid 
Industrie 53 74,6 74,6 74,6 
Bouwnijverheid 1 1,4 1,4 76,1 
Groot-cq. Detailhandel 3 4,2 4,2 80,3 
Informatie/Communicatietec
hnologie 
2 2,8 2,8 83,1 
Financiele dienstverlening 1 1,4 1,4 84,5 
Zakelijke dienstverlening 8 11,3 11,3 95,8 
Overheid 1 1,4 1,4 97,2 
Anders 2 2,8 2,8 100,0 
Total 71 100,0 100,0  
 
Tabel 3. Bedrijfstak 
 
 
Na analyse van de ingevulde vragenlijsten zijn sommige items geschrapt om de 
betrouwbaarheid, gemeten met Cronbach’s alpha, te verbeteren. In tabel 4 staat vermeld 
welke items zijn gebruikt bij de bepaling van de constructs en welke zijn verwijderd tijdens 
de analyses.  
 




    
Vertrouwen 0,736 3 - 
Commitment 0,822 2 #3 
Conflict hantering 0,741 2 - 
Informatie uitwisseling 0,839 3 - 
Samenwerking 0,773 2 - 
    
Strategische aansluiting 0,793 3 - 
Operationele aansluiting 0.776 2  
Klik 0,698 2 #3 
    
Intern ondernemerschap 0,804 5 - 
Kwaliteit communicatie 0,756 3 #4 
Activiteiten intensiteit 0,676 6 - 
Activiteiten pro activiteit 0,600 5 #6 
Teamgeest 0,854 4 - 
Draagvlak 0,740 6 - 
 





Voor de analyses is gebruik gemaakt van SPSS. Gekeken is er naar een significantie met een 
betrouwbaarheid van p<0.05 (tweezijdig). Het doel van het onderzoek is om de samenhang 
tussen de verschillende constructs en het succes van de relatie te bepalen. Daarom zijn de 
resultaten geanalyseerd met een correlatieanalyse. Voor elke construct is het verband met het 
succes van de relatie onderzocht. De resultaten hiervan staan vermeld in tabel 5. 
 
 
Variabele   



























































Sig. (2-tailed) 0,002 
N 66 
 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
Tabel 5. Correlatie van variabelen met het succes van de relatie 
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Uit de resultaten kunnen de volgende conclusies getrokken worden. 
 
 Hypothese 1: een hogere niveau van ondernemerschap dat de key account manager 
bezit leidt tot meer succes van de relatie. Uit het onderzoek blijkt een significant 
verband tussen ondernemerschap van de KAM en succes van de relatie. De hypothese 
wordt dus aanvaard. 
 Hypothese 2: een toename in kwaliteit van communicatie leidt tot meer succes van de 
relatie. Deze hypothese wordt op basis van de resultaten ook aanvaard. 
 Hypothese 3: uit de resultaten kan niet afgeleid worden dat een hoger niveau van 
activiteiten leidt tot meer succes van de relatie. Deze hypothese moet dus worden 
verworpen. 
 Hypothese 4: er is geen significant verband aangetoond tussen proactiviteit en succes 
van de relatie. Ook deze hypothese moet dus worden verworpen. 
 Hypothese 5: een betere teamgeest leidt tot meer succes van de relatie. Op basis van 
de resultaten kan deze hypothese worden aanvaard. 
 Hypothese 6: er bestaat een significant verband tussen draagvlak in de organisatie en 
succes van de relatie. De hypothese kan dus worden aanvaard. 
 Hypothese 7a:  uit het onderzoek blijkt er een significant verband bestaat tussen 
strategische aansluiting en succes van de relatie. De hypothese kan dus worden 
aanvaard. 
 Hypothese 8a: tussen operationele aansluiting en succes van de relatie bestaat een 
significant verband. De hypothese kan dus worden aanvaard. 
 Hypothese 9a: uit het onderzoek blijkt dat er een significant verband bestaat tussen 
persoonlijke klik en succes van de relatie. Ook deze hypothese kan dus worden 
aanvaard. 
 
In het kader van het onderzoek is ook de modererende invloed van strategische en 
operationele aansluiting en persoonlijke klik onderzocht op het verband tussen 
respectievelijk ondernemerschap, intensiteit van activiteiten en communicatie op succes 
van de relatie. De uitkomsten zijn als volgt: 
 
 Hypothese 7b: het onderzoek toont aan dat er een sterk significant verband bestaat 
(correlatie=0,442, bij correlatie>0,2 is er sprake van een sterk significant verband) 
tussen ondernemerschap in de eigen organisatie en succes van de relatie als de 
strategische aansluiting groot is, terwijl er geen significant verband is als strategische 
aansluiting klein is. De hypothese kan dus worden aanvaard (zie tabel 6 en tabel 7). 
 
 Ondernemerschap Succes van de relatie 
Ondernemerschap 
Pearson Correlation 1 ,141 
Sig. (2-tailed)  ,442 
N 32 32 
Succes van de 
relatie 
Pearson Correlation ,141 1 
Sig. (2-tailed) ,442  
N 32 32 
a. Percentile Group of Strategische_aansluiting = 1 
 
Tabel 6. Relatie ondernemerschap-succes van de relatie als strategische aansluiting laag is. 
24 
 
 Ondernemerschap Succes van de relatie 
Ondernemerschap 
Pearson Correlation 1 ,442
**
 
Sig. (2-tailed)  ,009 
N 38 34 





Sig. (2-tailed) ,009  
N 34 34 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
a. Percentile Group of Strategische_aansluiting = 2 
Tabel 7. Relatie ondernemerschap-succes van de relatie als strategische aansluiting hoog is 
 
 
 Hypothese 8b: uit de resultaten van het onderzoek blijkt dat er géén significant 
verband aangetoond kan worden tussen intensiteit in activiteiten en succes van de 
relatie voor zowel een hoge als een lage mate van operationele aansluiting. De 




Succes van de 
relatie 
Intensiteitactiveiten 
Pearson Correlation 1 -,018 
Sig. (2-tailed)  ,921 
N 33 32 
Succes van de 
relatie 
Pearson Correlation -,018 1 
Sig. (2-tailed) ,921  
N 32 32 
a. Percentile Group of Operationele_aansluiting = 1 





Succes van de 
relatie 
Intensiteitactiveiten 
Pearson Correlation 1 ,182 
Sig. (2-tailed)  ,310 
N 36 33 
Succes van de 
relatie 
Pearson Correlation ,182 1 
Sig. (2-tailed) ,310  
N 33 34 
a. Percentile Group of Operationele_aansluiting = 2 
Tabel 9. Relatie intensiteit van activiteiten-succes van de relatie als operationele aansluiting 





 Hypothese 9b: er volgt uit het onderzoek dat er een significant verband bestaat tussen 
communicatie en succes van de relatie als persoonlijke klik niet groot is, terwijl er 
juist géén significant verband bestaat als persoonlijke klik wel groot is (zie tabel 10 en 
tabel 11). 
 
 Communicatie Succes van de relatie 
Communicatie 
Pearson Correlation 1 ,351
*
 
Sig. (2-tailed)  ,021 
N 44 43 





Sig. (2-tailed) ,021  
N 43 43 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
a. Percentile Group of klik = 1 
Tabel 10. Relatie communicatie-succes van de relatie als persoonlijke klik laag is. 
 
 
 Communicatie Succes van de relatie 
Communicatie 
Pearson Correlation 1 ,387 
Sig. (2-tailed)  ,061 
N 27 24 
Succes van de 
relatie 
Pearson Correlation ,387 1 
Sig. (2-tailed) ,061  
N 24 24 
a. Percentile Group of klik = 2 





5 CONCLUSIE, DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN 
5.1 Conclusies en discussie 
 
Er is veel onderzoek verricht naar de effectiviteit van het concept KAM. Richards en 
Jones (2009) hebben een model opgesteld waarin bestaande modellen voor effectieve 
relaties met key accounts geïntegreerd zijn. Voor het verklaren van het succes van KAM-
relaties hebben zijn een groot aantal variabelen geïdentificeerd. De invloed van deze 
variabelen op het succes van key account-relaties is echter niet empirisch onderzocht 
door Richards en Jones (2009). In dit onderzoek zijn veronderstelde relaties tussen 
variabelen met survey data getoetst. Doel van het onderzoek was om het model dat 
Richards en Jones hebben opgesteld en waarin bestaande modellen die het succes van 
KAM proberen te verklaren te toetsen aan de praktijk. Het betreft hier bestaande 
modellen die onderzocht zijn door Sengupta, Krapfel en Pusateri (2000) en Workman, 
Homburg en Jensen (2003). Uit de resultaten blijkt dat de verwachte relaties uit het 
conceptuele model maar ten dele zijn terug gevonden in dit onderzoek. 
 
Uit de analyse blijkt dat er een verband lijkt te bestaan tussen het succes van de relatie en 
ondernemerschap in de eigen organisatie, de kwaliteit van communicatie, de teamgeest 
het intern draagvlak, de strategische en de operationele aansluiting tussen organisaties en 
de persoonlijke klik tussen medewerkers van beide organisaties. Er is geen significante 
relatie gevonden tussen het succes van key account-relaties en de intensiteit van 
activiteiten en ook niet met proactiviteit. Uit het onderzoek blijkt verder dat de relatie 
tussen ondernemerschap in de eigen organisatie en het succes van de relatie sterker is als 
de strategische aansluiting tussen de beide ondernemingen hoog is. Als strategische 
aansluiting niet hoog is blijkt ondernemerschap in de eigen organisatie geen significante 
invloed op het succes van de relatie te hebben. Daarentegen lijkt de operationele 
aansluiting geen invloed te hebben op de relatie tussen intensiteit in activiteiten en het 
succes van de relatie. Ten slotte is in het onderzoek wel gevonden dat er een verband is 
tussen de kwaliteit van de communicatie en het succes van de relatie als de persoonlijke 
klik laag is. Deze relatie is echter niet significant als de persoonlijke klik hoog is. Deze 
resultaten zijn in strijd met de verwachtingen, zoals verwoord in de corresponderende 
hypothese. 
 
Er bestaat een significant verband tussen ondernemerschap in de eigen organisatie, 
kwaliteit van de communicatie, teamgeest, draagvlak, strategische en operationele 
aansluiting en persoonlijke klik met succes van de relatie. Hieruit kan geconcludeerd 
worden dat het noodzakelijk is om op managementniveau extra aandacht te schenken aan 
deze aspecten indien besloten wordt om een afnemer als key account te benaderen. Er is 
echter geen verband aangetoond tussen proactiviteit en intensiteit van activiteiten en 
succes van de relatie. Blijkbaar hebben deze aspecten in de opvatting van de KAM geen 
invloed op het succes van de relatie. 
 
Als de strategische aansluiting tussen de leverancier en afnemer hoog is blijkt de relatie 
tussen ondernemerschap in de eigen organisatie en het succes van de relatie groter te zijn 
dan wanneer strategische aansluiting laag is. Het blijkt dat in organisaties die hun 
doelstellingen op elkaar afgestemd hebben het ondernemerschap van de KAM in de 
organisatie van de leverancier meer bijdraagt aan de relatie met de afnemer dan als er 
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geen overeenstemming is in doelstellingen. Hiermee wordt aangetoond dat het van belang 
is dat het management van zowel de leverancier als de afnemer de strategieën van beide 
ondernemingen op elkaar afstemmen alvorens KAM in te voeren. 
 
Uit de resultaten blijkt verder dat operationele aansluiting geen modererende invloed 
heeft op de relatie tussen intensiteit in activiteiten en het succes van de relatie. Dit is niet 
verbazingwekkend; uit het onderzoek blijkt dat er geen significant verband bestaat tussen 
intensiteit in activiteiten en het succes van de relatie, zodat er van een modererende 
invloed van operationele aansluiting ook geen sprake kan zijn. De betrouwbaarheid van 
de variabele intensiteit in activiteiten is laag (zie tabel 4), hetgeen hiervoor de reden kan 
zijn. Een nader onderzoek naar de relatie tussen intensiteit in activiteiten en het succes 
van de relatie zal hier meer duidelijkheid over kunnen geven. 
 
Ten slotte tonen de onderzoeksresultaten aan dat persoonlijke klik wel een modererende 
invloed heeft op de relatie tussen kwaliteit van communicatie en het succes van de relatie. 
In tegenstelling tot de hypothese is er echter een significant verband als persoonlijke klik 
laag is, terwijl er geen significante relatie is als persoonlijke klik hoog is. Een mogelijke 
verklaring hiervoor is dat de kwaliteit van de communicatie belangrijker is voor meer 
succes van de relatie als er geen persoonlijke klik is. Als er wel een persoonlijke klik is, 
is de kwaliteit van communicatie blijkbaar minder kritisch voor meer succes van de 
relatie. Volgens deze aanname zouden kwaliteit van communicatie en persoonlijke klik 
dus uitwisselbaar zijn voor een succesvolle relatie. 
 
5.2 Aanbevelingen 
Uit het onderzoek blijkt welke aspecten bepalend zijn voor een succesvolle relatie en die 
dus bijzondere aandacht van het management van de toeleverende onderneming vragen 
als zij besluit een afnemer als key account te bestempelen. Zij zal een cultuur moeten 
creëren waarin er ruimte is voor de key account manager om als een ondernemer op te 
treden die de belangen van zijn key account vertegenwoordigt. Daarnaast zal er aandacht 
geschonken moeten worden aan een optimale communicatie met de key account door alle 
leden van het key account team. In de interne organisatie zal er gewerkt moeten worden 
aan een goede teamgeest binnen het account team om zo een bijdrage te leveren aan een 
goede relatie met de key account. Binnen de organisatie van de toeleverancier zal er 
genoeg draagvlak voor de invoering van het key account concept gecreëerd moeten 
worden in alle lagen van de organisatie. Ook zal er contact moeten zijn tussen het 
management van zowel de leverancier als de afnemer en zal er duidelijkheid moeten zijn 
omtrent de strategieën van beide ondernemingen. Deze afstemming zal er ook moeten 
zijn tussen de operationele processen (administratief, logistiek, technisch etc.) van de 
beide ondernemingen. Tenslotte heeft de persoonlijke verstandhouding tussen de key 
account manager van de leverancier en de inkoper van de afnemer nog invloed op de 
relatie tussen de beide ondernemingen.  
 
5.3 Vervolgonderzoek 
Met het onderzoek is niet aangetoond dat er een verband bestaat tussen zowel intensiteit 
van activiteiten als proactiviteit van de key account manager en het succes van de relatie, 
zoals dat wel verondersteld wordt in het model dat Richards en Jones hebben opgesteld. 
In eerder onderzoek van Workman, Homberg en Jensen (2003) is dit verband wel 
aangetoond. Daarbij moet opgemerkt worden dat Workman, Homberg en Jensen het 
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succes van de relatie op een andere manier gemeten hebben. In dit onderzoek is de 
betrouwbaarheid van intensiteit van activiteiten en proactiviteit het laagst van alle 
constructs (resp. Cronbach alpha = 0,676 en Cronbach alpha = 0,600). Het verdient 
aanbeveling deze constructs in vervolgonderzoek nader te onderzoeken. 
 
Het succes van de relatie is in dit onderzoek gedefinieerd als tweede orde construct die 
opgebouwd is uit 5 variabelen: vertrouwen, commitment, conflicthantering, informatie-
uitwisseling en samenwerking. In het onderzoek van Workman, Homberg en Jensen is 
echter een andere definitie van het succes van de relatie gebruikt. In het algemeen geldt 
dat variabelen die een formatieve variabele samenstellen zeer verschillend van elkaar 
kunnen zijn en dus geen onderlinge relatie hoeven te vertonen (Diamantopoulos & 
Winkelhofer 2001). Uit de resultaten blijkt dat er in dit onderzoek wel een sterke relatie 
bestaat tussen alle variabelen waaruit het succes van de relatie is opgebouwd (zie tabel 
12). Er zit dus een hoge mate van overlap in de variabelen waaruit het succes van de 
relatie is opgebouwd, hetgeen erop duidt dat een variabele gerust weggelaten zou kunnen 



























Sig. (2-tailed)  ,021 ,002 ,006 ,000 ,000 













Sig. (2-tailed) ,021  ,003 ,009 ,004 ,000 














Sig. (2-tailed) ,002 ,003  ,001 ,000 ,000 













Sig. (2-tailed) ,006 ,009 ,001  ,000 ,000 














Sig. (2-tailed) ,000 ,004 ,000 ,000  ,000 
N 71 71 69 68 71 67 













Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 67 67 67 67 67 67 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
Tabel 12 Correlaties vertrouwen, Waarde relatie, probleemoplossing, samenwerking en 





Het onderzoek is gebaseerd op de antwoorden van 71 respondenten, waarvan 74,6% 
werkzaam is in de industrie (zie tabel 3). Om een breder beeld te krijgen van de 
effectiviteit van KAM verdient het aanbeveling bij een vervolgonderzoek meer aandacht 
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Bijlage 1: Operationalisatie van variabelen 
Construct Originele items 
Activiteiten intensiteit Compared to average accounts, to what extent do you do 
more in these areas for key accounts? 
Workman, Homberg & Jensen (2003) 1. Product-related activities (e.g., product adaptation, new 
product development, technology exchange) 
   2. Service-related activities (e.g., training, advice, 
troubleshooting, guarantees) 
 3. Price-related activities (e.g., special pricing terms, corporate-
wide price terms, offering of financing, solutions, revelation 
of own cost structure) 
  4. Distribution and logistics activities (e.g., logistics and 
production processes, quality programs, placement of own 
employees in account’s facilities, taking over business 
processes from customer) 
  5. Information sharing (e.g., sharing of strategy and market 
research, joint production plans, adaptation, of information 
systems, access to top management) 
  6. Promotion activities to final customers (e.g., joint advertising 
and promotion programs to help the account sell your 
products) 
Activiteiten proactiviteit Do the activities in these areas derive more from customer 
initiative or more from your own initiative? 
 Workman, Homberg & Jensen (2003) 1. Product-related activities (e.g., product adaptation, new 
product development, technology exchange). 
  2. Service-related activities (e.g., training, advice, 
troubleshooting, guarantees). 
  3. Price-related activities (e.g., special pricing terms, corporate-
wide price terms, offering of financing, solutions, revelation 
of own cost structure). 
  4. Distribution and logistics activities (e.g., logistics and 
production processes, quality programs, placement of own 
employees in account’s facilities, taking over business 
processes from customer) 
  5. Information sharing (e.g., sharing of strategy and market 
research, joint production plans, adaptation, of information 
systems, access to top management) 
  6. Promotion activities to final customers (e.g., joint advertising 
and promotion programs to help the account sell your 
products) 
Teamgeest People involved in the management of a key account: 
 Jaworski en Kohli (1993) 1. are genuinely concerned about the needs and problems of each 
other. 
 2. have a team spirit that pervades all ranks involved. 
  3. feel like they are part of a big family. 
  4. feel they are “in it together.” 
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Ondernemerschap in de eigen 
organisatie 
I have been complemented for: 
  1. my creative solutions to my customer's problems 
Kuratko, Montagno en Hornsby 
(1990) 
2. innovating around my firm's constraints 
 3. taking risks in tying out new approaches 
  4. getting internal resources allocated for this customer 
  5. implementing project plans for this customer account. 
Kwaliteit van communicatie For this customer account, the quality of communications: 
  1. from me to the customer personnel is good 
 Mohr, Fisher en Nevin (1996) 2. from customer personnel to me is good 
  3. overall, is clear and understood 
  4. for this customer account, I often have to clarify requests 
made by customer personnel 
Vertrouwen In our relationship, my major supplier:  
 Morgan & Hunt (1994) 1. ...cannot be trusted at times. 
  2. ...can be counted on to do what is right. 
 3. ...has high integrity. 
Commitment The relationship that my firm has with my major supplier 
  1. ...is something we are very committed to. 
Morgan & Hunt (1994) 2. ...is something my firm intends to maintain indefinitely. 
  3 ...deserves our firm's maximum effort to maintain. 
 Conflicthantering  
Goles& Chin (2005) 
1. Disagreements between both parties in the relationship are 
almost always successfully resolved. 
 2. The process of resolving conflicts between both parties in the 
relationship is effective. 
Samenwerking Computed as the sum of:  
 Anderson & Narus (1990) 1. Our company helps out Firm X In whatever ways they ask 
and  
 2. Firm X helps our company out in whatever ways we ask  
Informatie-uitwisseling 3. This supplier rarely talks with us about its business 
strategy.(R) 
 Cannon & Homberg (2001) 4. This supplier frequently discusses strategic issues with us. 
 5. This supplier openly shares confidential information with us. 
Draagvlak How easy is it for the key account coordinator to obtain 
needed contributions for key accounts from these groups? 
Workman, Homberg & Jensen (2003) 1. Field sales 
 2. Customer service 
  3. Product management 
Strategische aansluiting 1. The partners' goals and objectives are consistent and 
compatible 
Bucklin & Sengupta (1993) 2. The partners have different views on the best tactics to 












Operationele aansluiting 1. The executives of the two partners have very different 
management styles 
Smith en Barclay (1997) 2. There are few hidden agendas in the JV relationship 
 3. Neither of the partners has to wonder about the purpose 
behind the other's behaviour 
Persoonlijke klik 1. Even without our business ties, I would choose to be around 
the supplier's rep 
Nicholson, Compeau en Sethi (2001) 2. I like my supplier's rep as much as other people I know 




Bijlage 2: Vragenelijst Engels 
 
 
1.Compared to average accounts, to what extent do 












































































































































1.1 Product-related activities (e.g., product adaptation, 

































           1.3 Price-related activities (e.g., special pricing terms, 
corporate-wide price terms, offering of financing, 





















           1.4 Distribution and logistics activities (e.g., logistics 
and production processes, quality programs, placement 
of own employees in account’s facilities, taking over 





















          
           
1.5 Information sharing (e.g., sharing of strategy and 
market research, joint production plans, adaptation, of 





















          
           1.6 Promotion activities to final customers (e.g., joint 
advertising and promotion programs to help the account 





















          
           
2. Do the activities in these areas derive more from 














































































































































2.1 Product-related activities (e.g., product adaptation, 



































           2.3 Price-related activities (e.g., special pricing terms, 
corporate-wide price terms, offering of financing, 





















           2.4 Distribution and logistics activities (e.g., logistics 
and production processes, quality programs, placement 
of own employees in account’s facilities, taking over 





















          
           
2.5 Information sharing (e.g., sharing of strategy and 
market research, joint production plans, adaptation, of 





















          
           2.6 Promotion activities to final customers (e.g., joint 
advertising and promotion programs to help the account 





















          
           





























































3.1 are genuinely concerned about the needs and 
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5.4 for this customer account, I often have to clarify 
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8.1 Disagreements between both parties in the 





















8.2 The process of resolving conflicts between both 
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9.1 Our company helps out the key account in whatever 





















9.2 the key account helps our company out in whatever 











           










































































10.2 the key account frequently discusses strategic 





















10.3 This key account openly shares confidential 











           
11. How easy is it for you to obtain needed 




















































































































































































           




























































12.1 The goals and objectives of my firm and the key 





















12.2 My firm and the key account have the same views 






















12.3 The CEO's of my firm and the key account have 






















12.4 There are few hidden agendas in the relationship 





















12.5 Neither of the partners has to wonder about the 











           




























































13.1 Even without our business ties, I would choose to 





















13.2 I like the key account's purchaser as much as other 
































            
14. How many employees are working in your 
company? 
                     (14.1)   1 to 50 employees 
 
  
        
           (14.2)   50 tot100 employees 
 
  
        
           (14.3)  100 to 200 employees 
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(14.4)  200 to 500 employees 
 
  
        
           (14.5)  500 employees or more 
 
  
        
           15. Which job do you have/ On which level is your 
job? 
          
           15.1 Director Sales 
 
  
        
           15.2 Sales manager 
 
  
        
           15.3 Key Account Manager 
 
  
        
           15.4  Account Manager 
 
  
        
           15.5  Other, (please fill in job name) 
 
                  
           16. To which economic sector does your company 
belong? 
          
           16.1 Industry 
 
  
        
           16.2 Building & Construction 
 
  
        
           16.3 Wholesale and Retail business 
 
  
        
           16.4 Transport & Logistics 
 
  
        
           16.5 Information & Communication Technology 
 
  
        
           16.6 Finance 
 
  
        
           16.7 Real Estate 
 
  
        
           16.8 Business Services 
 
  
        
           16.9 Public authorities 
 
  
        
           16.10 Health Care Services 
 
  
        
           16.11 Other, (please fill in economic sector) 
 





Bijlage 3: Vragenlijst Nederlands 
 
 
1. In welke mate doet u op de hieronder genoemde 



































































































 1.1 aanpassing of ontwikkeling van producten of diensten naar 






















 1.2 kostenloze service activiteiten zoals training, advies, 












            1.3 prijs gerelateerde activiteiten zoals afwijkende 
betalingsvoorwaarden, uniforme prijscondities voor 























            1.4 activiteiten op het gebied logistieke en productieprocessen, 
kwaliteitsprogramma’s, uitwisseling van personeel of 























           
            
1.5 uitwisseling van informatie zoals strategische en 
marketinginformatie, gezamenlijke productieplanning of 























           
            1.6 promotionele activiteiten zoals gezamenlijke 
advertentiecampagnes of ondersteuning bij reclamecampagnes 
























           
                        
2. Zijn initiatieven op de hieronder genoemde activiteiten 














































































































































 2.1 aanpassing of ontwikkeling van producten of diensten aan 
























 2.2 kostenloze service activiteiten zoals training, advies, 












            2.3 prijs gerelateerde activiteiten zoals afwijkende 
betalingsvoorwaarden, uniforme prijscondities voor 























            2.4 activiteiten op het gebied logistieke en productieprocessen, 
kwaliteitsprogramma’s, uitwisseling van personeel of 























           
            
2.5 uitwisseling van informatie zoals strategische en 
marketinginformatie, gezamenlijke productieplanning of 























           
            2.6 promotionele activiteiten zoals gezamenlijke 
advertentiecampagnes of ondersteuning bij reclamecampagnes 
























           
            
3. Het personeel in ons bedrijf dat deel uitmaakt van het 
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 4.2 vernieuwingen die ik doorvoer ondanks de beperkingen 













































 4.4 het verkrijgen van middelen die specifiek voor mijn key 



































            




























































































































































 5.4 op aanvragen van de key account moet ik vaak toelichting 













           




















































































































































                        


























































































 7.1 Onze onderneming hecht veel waarde aan de relatie  met 






















 7.2 Onze onderneming wil de relatie met deze key account zo 












            7.3 Onze onderneming moet zich maximale inspanningen 
























           






























































































































            


























































































 9.1 Onze organisatie ondersteunt de key account als zij daar om 























9.2 De key account ondersteunt onze organisatie als wij daar om 










                        






































































































            
11. Hoe gemakkelijk is het voor u om ondersteuning te 






















































































































































































































                        
            
            
            
            
            
































































































 12.1 De doelstellingen van zowel mijn organisatie als de key 












            12.2 Mijn organsiatie en de key account hebben dezelfde 




































 12.3 De leidinggevenden in mijn organisatie en die van de key 























 12.4 Er zijn geen verborgen agenda's in de relatie tussen de 






















 12.5 Geen van de partijen hoeft zich verrast te voelen over de 












            


























































































 13.1 Ook zonder zakelijke relatie zou ik een vriendschappelijke 






















































             
 
14. Wat is de grootte van uw organisatie 
           
            (14.1)   1 tot 50 medewerkers 
 
  
         
            (14.2)   50 tot 100 medewerkers 
 
  
         
            (14.3)  100 tot 200 medewerkers 
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(14.4)  200 tot 500 medewerkers 
 
  
         
            (14.5)  500 medewerkers of meer 
 
  
          
 
 
           15. Binnen welke functiegroep valt de positie die u 
bekleedt? 
           
            15.1 Director Sales 
 
  
         
            15.2 Sales manager 
 
  
         
            15.3 Key Account Manager 
 
  
         
            15.4  Account Manager 
 
  
         
            15.5  Anders, nl.(s.v.p. de functietitel invullen) 
 
                    
            16. In welke bedrijfstak valt uw organisatie ? 
           
            
            16.1 Industrie 
 
  
         
            16.2 Bouwnijverheid 
 
  
         
            16.3 Groot- cq. Detailhandel 
 
  
         
            16.4 Vervoer en Logistiek 
 
  
         
            16.5 Informatie/Communicatietechnologie 
 
  
         
            16.6 Financiele dienstverlening 
 
  
         
            16.7 Verhuur/Handel in onroerend goed 
 
  
         
            16.8 Zakelijke dienstverlening 
 
  
         
            16.9 Overheid 
 
  
         
            16.10 Gezondheidszorg 
 
  
         
            16.11 Anders, nl. 
 
                    
 
 
